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and  fulfill the stakeholder expectations. The vision were translated  in many programs such as the expansion  in 
asset  and  business  units.  Every  functional  of  PT  KAI  also  have  their  own  performance  targets  to  reach  the 
company vision.However,  the  change  in  their performances  targets  should be assured  to have  the  sustainable 
benefit  to  the  company.  Empirical  research  has  produced  an  impressive  array  of  findings  demonstrating  the 
importance  of  culture    to  enhancing  organizational  performance  (for  reviews,  see  cameron  and  ettington, 
1988;1990; and trice and beyer, 1993). In this research, the researcher want to analyze the condition of PT KAI in 
culture perspective. This research could be the refference for PT KAI management to understand the condition of 
PT  KAI  culture  that  currently  present  and  the  preffered  culture  that  the  employees.  With  that  findings,  the 
researcher  could  suggest  the  effective  leadership  style  and  human  resource  management  roles  for  the 
organizations. The researcher choose commerce and operation directorate as the objects of the research because it 
was  the  core  function  that  can  support  the  company  growth.The  methods  which  is  used  in  this  research  is 









In transportation  industry, PT KAI held the  important role. Remind that  Indonesia  is a archipelago 
nation,  also  have  a  broad  area  of  land.  An  effective  integrated  transportation  can  support  the 
logistic distribution more efficient. The growth of  Indonesian native was reach 249,9 million (2013, 
concentrated  in  Java  Island  at  141  million  (2012)  and  Sumatra  Island  at  50,37  million  (2010), 
demanding PT KAI to become the transportation mode that can be certifiable by Indonesian people.  
In  the development, PT KAI had a status Perjan under  the  law,  than changed  to Perum, and now 
become  PT.  Perjan  and  perum  are  a  legal  entity  that  was  a  part  of  government.  As  a  part  of 
government,  the  budgeting  for  operating  the  company  came  from  government  budget.  The 
















(TQM),  strategic  planning,  and  downsizing  efforts  have  failed  entirely  or  have  created  problems 
serious enough that the survival of the organization was threatened  (Cameron, 1997). What  is the 




Most  organizational  scholars  and  observers  now  recognize  that  organizational  culture  has  a 
powerful  effect  on  the  performance  and  long‐term  effectiveness  of  organizations.  Empirical 
research has produced an  impressive array of findings demonstrating the importance of culture   to 
enhancing  organizational  performance  (for  reviews,  see  Cameron  and  Ettington,  1988;1990;  and 
Trice and Beyer, 1993). Kotter and heskett (1992) interviewed seventy‐five highly regarded financial 







In 2009, PT KAI have a new CEO,  it was  Ignasius Jonan. Under his  leadership, PT KAI  is aimed  to 
become    the  customer  oriented  company.  The  company  vision  is  to  be  the  best  railway  service 
provider that focus to customer service and fulfill the stakeholders expectation. The new vision that 
bought by  Ignasius Jonan was creating the necessity to rapid change  in PT KAI. One of the aim of 
the  change  is  the  company  productivity.  Every  part  of  this  company  is  being  forced  by  the  top 
management to work harder with the higher goals. Every division have the different goals depend 
on their  job descriptions. The different goals required the different way to achieve  it. For example, 
the  commerce directorate was pushed by  the  sales  target. Consequently,  they  should design  the 
product packages that can attract the consumer. They will meet intensely with various customer to 





way  they  interact  each  other,  and  the  perception  about  the  things  should  be.  Their  working 
environment was  shaping  their way  of  think. They  create  the  common  characteristis  among  the 
groups. The different departemental designation and  functional speciality created different norms 
and  values  among  their unit. That  particular  characteristics  indicate  the  exsistence  of  subculture 
under the company culture. 
 
The  exsistence  of  subculture  inside  the  organization  can  become  either  the  strength  or  the 
weakness  for  the  company.  It  become  the  strength  when  the  subculture  supporting  their 
performance and   productivity, and vice versa.  In  support of  this argument, quantitative analyses 
find that firms with strong cultures outperform firms with weak cultures (Kotter and Heskett, 1992; 
Gordon and DiTomaso, 1992; Burt et al., 1994). For example, behavioral theories of the firm suggest 
that risk taking by managers depends on  firm performance  relative to aspiration  levels  (Cyert and 
March,1963;  Bromiley,  1991);  highly  variable  performance  may  therefore  increase  risk‐taking 
behavior.  Similarly,  highly  variable  performance may  make  it  more  difficult  for  organizations  to 









no  implact on the on  firm performance. All acknowledged culture as a critical  factor on  long term 
financial success (Cameron & Quinn, 2006). 
 
The  company  should be able  to  take  advantage  from  the  subculture exsistence  to  leverage  their 
performance and productivity by managing  the  culture  change. First,  It  required  the  company  to 
identify  the subculture  that currently exsist. Then,  the preffered culture  that employee wants can 
become the  reference  for  further analysis to predict the pattern of culture change  in the next  five 




that  leadership  is  one  with  the  most  dynamic  effects  during  individual  and  organizational 
interaction.  In  other  words,  ability  of  management  to  execute  “collaborated  effort”  depends  on 
leadership  capability.  Lee  and Chuang  (2009),  explain  that  the  excellent  leader  not  only  inspires 
subordinates potential  to  enhance efficiency but  also meets  their  requirements  in  the process of 
achieving  organizational  goals.  Equaly,  the  literature  on  leadership  suggests  that  the  ability  to 
understand and work within a culture  is a prerequisite to  leadership effectiveness  (see Hennessey, 
1998).  Weak  organizational  cultures  are  characterized  by  a  high  level  of  cultural  entropy  –  a 
proportion of energy wasted on non‐productive activities by a group of people (Barets, 2008). Weak 
organizational culture  indicates a weak human  resource management  (HRM)  (Lotars Dubkevics & 
Arturs Barbars, 2010). 
 
The  different  characteristics  of  subculture  requiring  the  different  leadership  style  and  human 
resource  management  roles.  Any  organizational  culture  consists  of  subcultures.  Subcultures  are 
relatively  independent systems of values, norms and behavioral stereotypes that exist  in a cultural 




controlling,  monitoring,  administering,  coordinating,  and  maintaining  efficiency.  When  an 





different  characteristic  between  operational  and  commerce  directorates  in  PT  KAI.  Thus,  the 




















The  reason  organizational  culture  was  ignored  as  an  important  factor  in  accounting  for 
organizational  performance  is  that  it  encompasses  the  taken‐for‐granted  values,  underlying 
assumptions,  expectations,  collective  memories,  and  definitions  present  in  an  organization.  It 
represents  ‘how  thing are around here’.  It  reflects  the prevailing  ideology  that people carry  inside 
their heads.  It  conveys a  sense of  identity  to employees, provides unwritten and often unspoken 
guidelines  for  how  to  get  along  in  the  organization. Unfortunately,  people  are  unaware  of  their 
culture  until  it  is  challenged,  until  they  experienced  a  new  culture,  or  until  it  is made  overt  and 
explicit through, for example, a framework or model. This is why culture was ignored for so long by 
managers and scholars. It is undetectable most of time ( kim s. Cameron, 2006) . An organization’s 





Shared  assumption  that  create  subculture  most  often  form  around  the  functional  units  of  the 
organization. They  are often based  in  a  similiarity of  educational beckground  in  the members,  a 
shared task, and/or similiarity of organizational experience, what we end upp calling “stove pipes” or 
“silos.”  We  all  know  that  getting  cross‐fuctional  project  teams  to  work  well  together  is  difficult 
because  the  members  brong  functional  cultures  inti  the  project  and,  as  a  consequence,  have 
difficulty communicating with each other  ,  reaching consensus, and  implementing decisions  in an 
effective manner. The difficulties of communication across there boundaries arise not only from the 
fact that the functional groups have different goals but also from the more fundamental issue that 
the  very  meaning  of  the  words  they  use  will  differ.  The  word  “marketing”  means  product 
development  to  engineer,  studying  customers  thouh  market  research  to  the  product  manager, 
merchandising  to  the  salesman,  and  constant  change  in  design  to  the  manufacturing  manager 









that one best way  to design an organization,  that one best  leadership  style exsist,  that one best 
method for measuring organizations, or that one best set of dimensions accounts for organizational 
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company  vision  to  become  the  customer  oriented  company.  Many  problems  faced  by  PT  KAI 
consider that the operation directorate is the core competency of PT KAI. To solve the strategic and 
daily  routine problems, adhocracy culture also  important. the adhocracy culture  idicates creativity 
and  flexibility.  It  emphasized  the  innovation  and  agility.  However,  the  survey  shown  that  the 






The  result of  the analysis  shown  that PT KAI  should develop  the market and adhocracy  cultures. 
However,  the  leadership  style  in market  culture  is  the  leader  that  have  the  roles  of  hard  driver, 
















































































































   equality  commerce  operation 
professionalism  market  ++  ++ 
safety  hierarchy     ++ 
integrity  N/A       
innovation  adhocracy  ++  ++ 



















1. Commerce  directorate  should  develop  the  exsistence  of  market  culture  to  support  their 
performance in the transportation market. 
2. Commerce  directorate  should  reduce  the  clan  culture  exsistence  to  improve  the 
professionalism through market culture. 
3. Commerce  directorate  should  reduce  the  hierarchy  culture  to  improve  the  creativity  and 
innovation. 
4. Operation  directorate  should  develop  the  exsistence  of  market  culture  as  the  company 
vision is to become customer orieted company. 
5. Operation directorate  should develop  the adhocracy  culture  to emerge  the creativity and 
innovation in winning the transportation market. 
6. Operation  directorate  should  reduce  the  clan  culture  to  loose  the  bond  of  inner  circle  in 
operation. 
7. Both directorates are require the same penetration; market and adhocracy cultures. 
8. The  researcher  suggested  that  change  initiations  could  start  from  the  change  in  human 
resource management roles and leadership style. 
9. Human  resource  management  roles  that  can  suppport  the  development  of  market  and 
adhocracy cultures are strategic busniness partner and chang agent. 
10. Leadership  style  that  can  support  the  development  of  adhocracy  culture  are  innovator, 
entrepreneur, visionary leaders. 













in order  to understand  the  skills of  the  leader  that  required  to  change  the  cultures using 
management skills assestment instrument (MSAI) method. 
3. The  research about PT KAI culture could be conducted using etnographic approach  to dig 
more deeper  about  the  employees behaviour. The  etnographic  is  the  form  of  qualitative 
research  that  could  become  the  refference  of  the  company  remembering  that  the 
researched  conducted  the  research  with  quantitative  method.  The  combination  of 
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